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Hoy en día, gracias a la globalización, los distintos mercados e industrias logran 
comunicarse y generar negocio entre sí a nivel mundial. Además, los tratados de libre 
comercio entre los países facilitan a las empresas el acceso a nuevos mercados con 
la finalidad de dinamizar la economía y así generar mayor porcentaje de empleo a la 
sociedad. En el presente trabajo se realizará un análisis y diagnóstico sobre la 
empresa peruana agroindustrial Camposol donde el objetivo principal es desarrollar 
un plan estratégico para la empresa en los próximos 5 años a partir del año 2019.  
Camposol es una empresa que cuenta con más de 20 años de experiencia en la 
agroindustria, que conoce el mercado y se adapta rápidamente a los cambios por 
factores tanto internos como externos. La empresa se diferencia de la competencia 
por la excelente calidad de sus productos y el servicio completo a nivel mundial que 
les brinda a sus clientes por medio de sus oficinas ubicadas estratégicamente en 
distintas partes del mundo. 
El presente trabajo de desarrollará con información actualizada al 2019 para armar 
un plan estratégico hacia el año 2024. El análisis empresarial está conformado por 
cuatro capítulos. El primero, sobre el diagnóstico interno y externo de la empresa; el 
segundo, sobre la formulación de la estrategia para asegurar el éxito de Camposol en 
los próximos 5 años; el tercero, sobre la implementación de la estrategia. Finalmente, 
el cuarto capítulo trata del control estratégico en donde se analizará el mapa 
estratégico de control y cuadro de mando integral.  
 












Nowadays, thanks to globalization, different markets and industries can communicate 
and generate business with each other globally. In addition, free trade agreements 
between countries make it easier for companies to access new markets to boost the 
economy and also, increase the percentage of employment for society. This paper will 
perform an analysis and diagnosis of the Peruvian Agribusiness Camposol where a 
strategic plan for the company in the next 5 years from the year 2019 will be developed. 
Camposol is a company with over 20 years of experience in its industry, which knows 
the market and quickly adapts to changes by internal and external factors. The company 
differentiates itself from its competition for the quality of its products and the full service 
that it provides to its customers through its strategically located offices in different parts 
of the world. 
Finally, this paper presents updated information at 2019 to develop a strategic roadmap 
around the year 2024. Business Analytics is made up of four chapters. The first, about 
the internal and external diagnostics of the company; the second, about strategy 
formulation to ensure the success of Camposol in the next 5 years; the third, about 
strategy implementation. Finally, the fourth chapter is about strategic control where it 
will be analyzed the Balance Scorecard. 
 









En el presente trabajo se realizará un análisis y diagnóstico sobre la empresa peruana 
agroindustrial Camposol. El objetivo del trabajo es elaborar y desarrollar un plan 
estratégico para la empresa en los próximos 5 años a partir del año 2019.  
La empresa Camposol pertenece al grupo de la familia Dyer Coriat llamado D&C 
Holding. Este grupo empresarial hoy en día sólo maneja Camposol, empresa 
agroindustrial exportadora principalmente de palta y arándanos a nivel global creada en 
el año 1997 y adquirida por el grupo en el año 2007.  
Actualmente, Camposol cuenta con tres unidades de negocio: frutas y verduras, 
unidad que genera el mayor porcentaje de ingresos a la empresa; mariscos, unidad bajo 
la marca “Marinasol” y trading o comercio, unidad enfocada en construir una marca para 
brindar un servicio completo a todos sus clientes a nivel global.  
A partir del año 2009, empezaron constantes cambios en la empresa. En un inicio, 
el foco principal de Camposol eran los espárragos. D&C Holding invirtió millones de 
dólares para desarrollar nuevos campos de espárrago; sin embargo, hubo una fuerte caída 
de los precios de este producto. Esta crisis hizo que Camposol cambiara su estrategia y 
empiece a plantar paltas siendo este el nuevo producto foco de la empresa. Por otro lado, 
en el 2013 se empezaron a plantar arándanos, producto que se puede cosechar todo el 
año, siendo esta una oportunidad para la empresa. Hoy en día, Camposol cuenta con 4 
oficinas distribuidas en Perú, EEUU, Holanda y China y sus productos están presenten 
en más de 40 países del mundo.  
El trabajo de desarrollará con información actualizada al 2019 para luego armar 
un plan estratégico hacia el año 2024. El análisis empresarial está conformado por cuatro 
capítulos. El primero, sobre el diagnóstico interno y externo de la empresa; el segundo, 
sobre la formulación de la estrategia para asegurar el éxito de Camposol en los próximos 
5 años; el tercero, sobre la implementación de la estrategia. Finalmente, el cuarto capítulo 
trata del control estratégico para evaluar si realmente la estrategia está funcionando como 
se pretendía y en caso no, ver la forma de mejorarla siempre en base a los pilares de la 
ventaja competitiva; eficiencia, calidad, innovación y respuesta hacia los clientes.  
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CAPÍTULO I: DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 
 
 
1.1 Diagnóstico interno 
El propósito del diagnóstico interno es analizar a profundidad el modelo de negocio de 
Camposol, empresa del grupo D&C Holding bajo la estructura de Alexander Osterwalder 
o también llamado Canvas; la cadena de valor de Michael Porter; las ventajas 
competitivas de la empresa y las fortalezas y debilidades tanto en la actualidad basadas 
en el caso y en información adicional al 2019 como a futuro proyectándonos a 5 años, es 
decir, al 2024. 
 
1.1.1 Análisis del modelo de negocio 
El modelo de negocio de la matriz D&C Holding se analizará a través del modelo de 
Alexander Osterwalder o Canvas, Este modelo es una herramienta que simplifica 9 
elementos centrales para poder analizar la viabilidad del negocio. El modelo de negocio 
de Camposol, al ser una empresa con más de 20 años de experiencia en su rubro, es un 
modelo que conoce del mercado y se adapta rápidamente a los cambios ya sea por factores 
internos o externo. La empresa se diferencia de su competencia por la calidad de sus 
productos y el servicio completo a nivel global que les brinda a sus clientes gracias a las 
oficinas ubicadas en distintas partes del mundo. 
Como se observa en la primera tabla, en el 2018 hubo un mayor enfoque en las 
ventas de arándanos en Camposol representando el 38% de los ingresos totales y en 
comparación al año anterior, 2017, las ventas casi de duplicaron. Por otro lado, en el 2018 
el negocio de las paltas disminuyó en un 15% con respecto a las ventas del 2017. En 
conclusión, Camposol aumentó sus ventas en el año 2018 dándole un mayor enfoque a la 










Ventas y porcentaje de ventas en miles de dólares por producto del Grupo D&C 
Holding en los últimos 2 años 





Venta Anual ($000) % Venta 
Anual 
Paltas 240,699 25% 283,350 36% 
Arándanos 368,925 38% 191,504 24% 
Langostinos 206,158 21% 199,841 25% 
Otros 151,923 16% 121,161 15% 
Total 967,705 100% 795,856 100% 
Nota: Los productos “Otros” hacen referencia a mandarinas, mangos, uvas y granada. 
Fuente: Camposol (2018) 
Elaboración Propia   
 
En la siguiente tabla, se mostrará el modelo de negocio de Canvas con 
información actualizada de la empresa Camposol extraída del Caso Harvard e 














Análisis del Modelo de Negocio Camposol 
Socios Clave 
 Líneas Navieras que exportan 
los productos a nivel global. En 
Perú Camposol trabaja con 
MSC, Hapag Lloyd, Cosco, 
One Perú, HSCL, Sealand. 
(Fuente: Infoescomar) 
 Accionistas de la empresa 
 Proveedores terceros 
 Operadores Logísticos 
 Empresas de Transporte para 
llegada y salida de 
contenedores de los puertos. 
 Distribuidores 
 Clientes Minoristas: Costco, 
Kroger, Publix, Walmart en 
EEUU. Tesco, Marks & 
Spencer en Europa. 
Actividades Clave 
FRUTAS Y VERDURAS 
1. Desarrollo 
2. Proceso en Campo 








*Cada actividad se explica en la cadena de 
valor. 
Propuesta de Valor 
 
Camposol ofrece a sus 
clientes productos 
saludables diferenciados a 
través de la excelente 
gestión y operación de la 
cadena de valor (desde el 
desarrollo del producto hasta 
el servicio de postventa), 
innovación gracias al centro 
de Investigación y 
Desarrollo que manejan, a 
las capacitaciones 
constantes de sus 
colaboradores con la 
finalidad de desarrollarlos 
profesionalmente para 
brindar un mejor servicio y a 
la postcosecha (acciones y 
conocimientos para el buen 
manejo de productos 





La empresa cuenta con 
una unidad de negocio 
llamada comercio o 
trading encargada de 
establecer relaciones 
internacionales a largo 




 Por país: 
Camposol tiene 
presencia en más 
de 50 países a 
nivel global 
siendo el mayor 
importador 
EEUU. 
 Por Producto: 
Camposol ofrece 
frutas y verduras 









 Intangible: Know How de la empresa, imagen 
de marca de Camposol, posicionamiento de la 
marca en el mercado a nivel global. 
 Frutas y Verduras: Palta, arándanos, 
mandarinas, mango, uvas, granada. 




 Exportación a 
nivel global 
 Venta directa a 
minoristas a través 
de las distintas 
oficinas 
Estructura de Costos 
Al analizar el último reporte público del cuarto trimestre del 2018, se concluye que 
Camposol es una empresa que gestiona bien sus costos. Cuenta con gastos directos, gastos 
asociados a la venta, Gastos en transporte de colaboradores de campo y planta y 
financiamiento de viviendas para retener el talento. 
 
 
Fuentes de Ingresos 
En el 2018 Camposol registró en sus EEFF las siguientes cifras de ventas en 
dólares por productos: Paltas $240 699 (25%), Arándanos $368 925 (38%), 
Langostinos $206 158 (21%) y Otros productos como mandarina, uvas y 
mangos $151 923 (16%). En el 2018, Camposol incrementó sus ventas en un 
%18 con respecto al año anterior. 






1.1.2 Análisis de la cadena de valor 
Según Hill, Jones y Schilling para disminuir los costos e incrementar el valor agregado 
de los productos, en este caso para Camposol, por medio de la diferenciación, es 
importante considerar la cadena de valor, en donde un conjunto de actividades tanto 
primarias como de soporte se complementan para darle un valor al cliente.  
Considerando que Camposol cuenta con dos tipos de productos en donde la 
cadena de valor de actividades primarias y de soporte son similares, se desarrollará la 
cadena de valor para la unidad de frutas y verduras a detalle ya que es la unidad que 
genera mayores ingresos para Camposol y explicaremos desde un punto de vista más 
general la unidad de negocios de langostinos.   
 
Figura 1.1 
Cadena de Valor Camposol 
 




















Cadena de Valor Camposol: Frutas y Verduras 
 





Cadena de Valor Marinasol: Langostinos 
 
Fuente: Camposol (2018) 
Elaboración Propia 
 
La cadena de valor de Camposol se divide en cuatro actividades principales: 
diseño, producción, marketing y ventas y servicio postventa. 
 Diseño: para el desarrollo de la unidad de frutas y verduras, Camposol controla 
todos los insumos agrícolas. En esta actividad de la cadena, la empresa 
implementa técnicas de agricultura para ofrecer a los clientes un producto de 
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calidad enfocado a la sostenibilidad. Por otro lado, en la unidad de langostinos, 
Camposol es propietario de los estanques donde se crían estos animales. 
(Camposol, 2018) 
 Producción: La producción de frutas y verduras se divide en el proceso en campo; 
en donde incluye la siempre y cosecha de los productos como paltas, arándanos, 
mandarinas, entre otros. En este proceso se utilizan sistemas innovadores de riego 
con la finalidad de ahorrar agua y también controladores biológicos. Además, se 
encuentra el proceso de planta en donde se realiza el empaquetado del producto. 
Este proceso pasa por el cumplimiento de estándares y calidad internacional para 
ofrecer un buen producto al cliente final. En cuanto a la unidad de langostinos, 
Marinasol cuenta con las instalaciones de congelamiento y empaquetado del 
producto. (Camposol, 2018) 
 Marketing y Ventas: Camposol cuenta con una unidad de comercio que se encarga 
de la exportación a los mayoristas y minoristas de los productos que ofrece. 
Además, está enfocado en posicionar y fortalecer su marca a los clientes finales 
como un producto de calidad y diferenciación para ambas unidades de negocio.  
 Servicio Postventa: La empresa busca brindarles un servicio completo a sus 
clientes por lo que actualmente Camposol cuenta con 4 oficinas para atender a sus 
clientes en países estratégicos como Perú, EEUU, Holanda y China. La empresa 
mantiene relación con los clientes para medir su satisfacción y poder mejorarla 
día a día. 
Además, cuenta con las siguientes actividades de soporte:  
 RRHH: La empresa se encarga del reclutamiento, selección, capacitación, 
promoción y desvinculación del personal con el objetivo de asegurar un buen 
clima laboral. Camposol ha generado una gran cantidad de puestos de trabajo en 
la comunidad. (Camposol, 2018) 
 Finanzas: Todos los años Camposol registra de manera pública los reportes por 
trimestre y anuales de sus resultados. La finalidad de esta área es rentabilizar la 
empresa y maximizar sus ganancias.  
 Investigación y Desarrollo: Camposol cuenta con su propio centro de 
investigación y desarrollo e innovación para controlar las plagas con la finalidad 
de ofrecer productos más sostenibles y saludables para los consumidores. En esta 
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área se desarrollan proyectos de innovación como por ejemplo el acelerar la planta 
manteniendo la calidad del producto. (Camposol, 2018) 
 Sistemas de Información: Camposol maneja eficientes sistemas de información 
para manejar sus inventarios y ventas a nivel global y así poder apoyar a todas las 
actividades de la cadena de valor.  
 Estructura de la empresa: las personas que conforman el equipo de administración 
de Camposol cuentan con una amplia experiencia profesional y capacidad de 
liderazgo para controlar la organización y mantener una excelente cultura 
organizacional.  
1.1.3 Definición y sustentación de las ventajas competitivas de la empresa y por 
Unidad Estratégica de Negocio (UEN) 
Con base a la información dada en el Caso Camposol de Harvard Business School y el 
último informe de sostenibilidad de la empresa declarado en su página web, Camposol 
cuenta con tres unidades de negocio. En primer lugar, la unidad que representa el mayor 
porcentaje de ingresos para Camposol es la de frutas y verduras en donde los productos 
estrella son los arándanos y las paltas. La segunda unidad de negocio se desarrolla bajo 
la marca “Marinasol” que ofrece langostinos al cliente. La empresa se encarga de la 
producción y venta de la misma. 
Por último, se encuentra la unidad de comercio o trading en donde se establecen 
relaciones internacionales con los minoristas para darle una mejor experiencia al cliente. 
Para la gestión de esta unidad, Camposol implementó cuatro oficinas alrededor del 
mundo: en Perú, EEUU, Holanda y China con la finalidad de atender de cerca a sus 
clientes.  
Figura 1.4 
Unidades de negocio de Camposol 
 
Fuente: Camposol (2018) 
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Para diferenciar sus productos y reducir su estructura de costos, Camposol ha 
desarrollado en los últimos años ventajas competitivas frente a sus competidores que 
reúne los cuadro factores que la componen: eficiencia, calidad, innovación y respuesta a 
sus clientes. (Hill, Jones, Schilling, 2014) A continuación, se detallarán las ventajas 
competitivas según Porter para las tres unidades de negocio de Camposol:  
 Unidad de Frutas y Verduras: Cuentan con calidad e innovación de productos 
y procesos superior en toda la unidad de negocio. Camposol utiliza sistemas 
innovadores de riego con la finalidad de ahorrar agua y también controladores 
biológicos. Además, cuenta con un centro de investigación y desarrollo con 
la finalidad de brindar a sus clientes productos sostenibles y saludables que 
cumplan con los estándares de calidad a nivel internacional. Además, cuenta 
con una eficiencia superior por productividad de empleados gracias a su 
estrategia de gestión de persona que implica el buen clima laboral a través de 
la buena relación con el sindicato y la eficiencia de reclutamiento y retención 
del personal. 
 Unidad de Langostinos: Marinasol presenta innovación superior en sus 
procesos ya que cuenta con sistemas agrícolas intensivos para un mejor 
control de oxígeno y temperatura en el criadero de langostinos a comparación 
de los estanques convencionales. Además, así como en la anterior unidad de 
negocio, cuenta con una eficiencia superior por productividad de empleados 
ya que la empresa se preocupa en identificar y retener talentos del personal.  
 Unidad de trading/comercio: Camposol presenta una respuesta al cliente 
superior ya que conforme pasaban los años, la empresa se iba expandiendo a 
nivel mundial en más de 40 países. Por este motivo, fue necesario que la 
empresa, al querer brindar un servicio completo al cliente final, implemente 
oficinas en países estratégicos para mantener relaciones internacionales con 
sus clientes. Actualmente, Camposol cuenta con cuatro oficinas en Perú, 
EEUU, Holanda y China para atender a sus clientes siendo el producto de 
mayor enfoque los arándanos.  
En conclusión, con el paso de los años Camposol ha ido desarrollando y 
posicionando las cuatro ventajas competitivas bajo el modelo de Michael Porter lo que 
hace a la empresa competitiva frente al mercado en su rubro.  
 
10 
1.1.4 Determinación y sustentación de las Fortalezas y Debilidades de la empresa 
y por Unidad Estratégica de Negocio (UEN) 
En la siguiente tabla, se presentarán las fortalezas y debilidades por unidad estratégica de 
negocio: 
Tabla 1.3 
Fortalezas y debilidades por UEN de Camposol 




 Cuentan con una excelente reputación 
por la calidad de los productos y 
volumen que producen. 
 Cuentan con un Centro de 
investigación y desarrollo e 
innovación para el control de plagas 
naturales. 
 Empresa reconocida como proveedor 
relevante en el mercado a nivel global. 
 Excelente estrategia de empaquetado 
de arándanos gracias a los esfuerzos 
innovadores de marketing. Se utilizó 
la forma de “almeja”. Esta forma de 
empaque fue muy bien acogida por el 
consumidor final. 
 Cuentan con una flexible atención a 
los minoristas ya que la empresa 
cuenta con una integración vertical 
completa (productor y vendedor). 
 Los productos de Camposol cuentan 
con los tres requisitos indispensables 
para un consumidor: tamaño, sabor y 
apariencia. La empresa se enfoca en 
cuidar los estándares de calidad de 
cada actividad de la cadena de valor. 
 La empresa cuenta con todas las 
certificaciones para brindar un 
producto de calidad al consumidor 
final. Por ejemplo, está certificado con 
el HACCP (Hazard Analysis and  
 Falta de planificación y organización 
entre las áreas. En un inicio no había 
alineamiento entre los colaboradores de 
granja, empaque y gestión comercial. 
Además, no había indicadores definidos 
lo que hacía que no se midan los 
pedidos. 
 Al trabajar con productos perecibles, 
Camposol debe tomar en cuenta las 
siguientes variables: fecha de 
vencimiento, maduración y control de 
plagas. Estas variables se tienen que 
monitorear de cerca. 
 En el año 2016 cuando Camposol 
estableció procesos estandarizados con 
el objetivo de mantener estándares de 
calidad mundial, hubo dificultad para 
que los colaboradores de planta o 
campesinos se adapten al cambio. 
 Camposol no cuenta con suficiente 
presupuesto destinado a publicidad para 
promocionar la marca a los 
consumidores finales. 
 Escasez de mano de obra. Camposol 
destinó parte de sus gastos en transporte 
gratuito para los colaboradores de 
granja y en financiamiento de viviendas 
para un grupo de campesinos claves que 


































 Critical control point), BASC 
(Business Alliance for Secure 
Commerce), etc. 
 Camposol es considerada una empresa 
ecofriendly. Un ejemplo de ser una 
empresa comprometida con el 
ambiente es que obtienen agua de un 
proyecto de irrigación llamado 
“Chavimochic” que desvía el agua de 
las montañas lo que genera ahorro de 
la misma. 
 
 Concentración de siembra y cosecha en 
el Perú. Camposol cuenta con la 
mayoría de sus cosechas en el país, lo 
que hace que sea muy dependiente 
hablando geográficamente. Esto genera 
un riesgo para la empresa. 
  Utilizan el mínimo de pesticidas y 
fertilizantes químicos en los suelos en 
productos como los arándanos 
(producción orgánica). 
 Para asegurar en el mercado chino la 
venta de paltas se invirtió en 
educación al consumidor que consistía 
en campañas realizadas por un chef 
peruano, recetas destacadas en los 
periódicos y colocación de 
exhibidores en los principales 
minoristas. 
 Con la finalidad de brindarle una 
mayor calidad en los productos al 
consumidor final, se invirtió en una 
nueva tecnología en la planta de 
empaque para calibrar la fruta por 
tamaño. 
 Camposol obtuvo en el 2017 el 
premio al “Proveedor del año” en la 
línea de productos frescos. Este 





























 La empresa cuenta con sistemas 
agrícolas intensivos para un mejor 
control de oxígeno y temperatura en el 
criadero de langostinos a comparación 
de los estanques convencionales. 
 La empresa implementó plantas de 
procesamiento de langostinos con la 
finalidad de integrarse verticalmente, 
así como con la unidad de negocio de 
frutas y verduras. 
 La exportación de mariscos (Marinasol) 
se centralizaba en mayor porcentaje en 
EEUU lo que hacía que Marinasol 
dependiera de la compra de un solo 
país, existiendo meses donde tanto la 
oferta como la demanda no se 
encontraban en equilibrio. 
 
 Camposol invierte en ampliar la 
unidad de negocio con nuevas oficinas 
con el fin de controlar mejor sus 
operaciones. En el año 2011, la 
empresa abrió una nueva oficina en 
Rotterdam, Holanda. En el 2015, abre 
una sucursal comercial en Miami, 
EEUU. 
 Excelentes profesionales 
especializados en las distintas 
actividades de la cadena de valor 
trabajando en equipo para crear 
estrategias a largo plazo. 
 Camposol al ser nuevo en el rubro de 
venta directa con oficinas en distintas 
partes del mundo, carecía de 
experiencia comercial y estrategia de 
marca tanto para Camposol como para 
Marinasol. 
 Debido al rápido crecimiento de la 
empresa, Camposol no le dio la debida 
importancia a la cultura organizacional 
lo que generó conflictos internos y 
desorden entre los colaboradores. 
 




Las fortalezas con las que cuentan las tres unidades de negocio de Camposol son 
las siguientes: 
 Cuentan con un Gobierno Corporativo para enfrentar las crisis con 
relación a la reputación de la empresa. 
 Empresa socialmente responsable comprometida a generar trabajo a más 
de 15 mil colaboradores de granjas y fábricas con niveles salariales 
mejores al promedio del mercado, beneficios de salud y programas que 
brinda a los trabajadores beneficios para el equilibrio entre trabajo y 
familia. 
 A partir del 2017, Camposol brinda a sus colaboradores la posibilidad de 
desarrollarlos profesionalmente a través de la “Universidad Corporativa 
Camposol” que crearon ese año. 
 Camposol promueve la igualdad de género en donde ambos 
























informe de sostenibilidad del 2017, el 33% de empleados y el 45% de 
operarios son mujeres.  
 
1.2 Diagnóstico Externo 
Para realizar el plan estratégico de la empresa es importante que se tenga en cuenta la 
influencia del entorno. En este punto se analizarán las fuerzas en base a la evolución 
futura de factores que presenta Camposol tanto en la actualidad como a futuro 
proyectándonos a 5 años con la finalidad de identificar y evaluar las tendencias que no 
dependen de la empresa. Además, se identificarán las fuerzas competitivas de Porter y 
las oportunidades y amenazas de la empresa.  
 
1.2.1 Análisis PEST (Sustentación de las fuerzas en base a la evolución futura de 
factores) 
El análisis PEST identifica los factores del entorno que influyen significativamente a la 
empresa en donde es importante aprovechar las oportunidades para evitar las amenazas. 
A continuación, se presentarán dos cuadros con análisis PEST; uno para el caso de Perú 
y el otro para el caso de los países importadores como EEUU, China y países europeos.  
Tabla 1.4 
Análisis PEST:  Perú 
Factor Actualidad (2019) Futuro (a 5 años) 
Político 
 Incertidumbre Política: En el 
mensaje por fiestas patrias de julio 
2019, el presidente Martin Vizcarra 
propone una reforma constitucional 
para adelantar las elecciones al 
2020, tanto elecciones para un nuevo 
congreso como elecciones 
presidenciales. (El Comercio, 2019) 
(A) 
 Tratados de Libre Comercio de Perú. 
Nuestro país cuenta con 
significativos acuerdos comerciales 
con distintos países a nivel mundial. 
Entre los más importantes están: 
TLC con EEUU, China, Unión 
Europea, Alianza del pacífico, 
Comunidad Andina, entre otros. (O)  
 Se espera que haya estabilidad 
política en Perú y que el partido, 
congreso y presidente elegido operen 
de la mejor manera para reactivar los 
proyectos detenidos por la 
incertidumbre política. 
 Se espera que la empresa continúe 
siendo parte de los tratados de libre 
comercio para la reducción de tasas a 
la hora de exportar. Además, se espera 
que entren en vigencia los acuerdos 












 Crecimiento económico del país en 
el año 2019 de un 4,2% (O) (MEF, 
2018) 
 Reducción de la tasa de pobreza en 
el último año con un 1,2% (O). (Perú 
21, 2019)  
 Se espera que el país siga creciendo 
económicamente y de una manera 
sostenible.  
 Se espera que la pobreza en el país 
disminuya con la finalidad que cada 
vez más personas tengan acceso a 
recursos y cubran sus necesidades. 
Social 
 Incremento de la clase media eleva 
el nivel de consumo de los productos 
de la empresa (O)  
 Cultura Peruana culinaria de gran 
reputación a nivel mundial (O) 
 Camposol es el tercer empleador en 
Perú. (O) 
 Los arándanos son considerados 
como un “Super Alimento”, 
término establecido por 
profesionales de la salud, por las 
propiedades alimenticias como los 
antioxidantes. (O) 
 Reconocimiento nacional e 
internacional como una empresa 
con una excelente gestión de 
sindicatos. (O) 
 Reconocimiento con el premio 
“Concurso Innóvate Perú” otorgado 
por el ministerio de Producción. (O) 
 Resultados satisfactorios en 
auditorías anuales como la norma 
internacional BRC Global Standard 
for Food Safety. Otra auditoría es el 
Global GAP sobre buenas prácticas 
de agricultura, con la finalidad de 
generar una mayor confianza a los 
consumidores a nivel global. 
(Camposol, 2018) (O) 
Barreras de idioma aún sigue siendo 
un impedimento para las relaciones 
internacionales con distintos países. 
(A) 
 Se espera que siga creciente la clase 
media para así incrementar el 
consumo per cápita. (O) 
 Excelente reputación culinaria de 
Perú. (O) 
 Camposol mejora el nivel de 
empleador en el país. (O) 
 Los arándanos siguen siendo 
considerados como un “Super 
Alimento” (O) 
 Se espera que el reconocimiento sobre 
la gestión de sindicatos continúe. (O) 
 Se espera que Camposol logre más 
precios a nivel nacional e 
internacional sobre la diferenciación 
en sus productos. (O) 
 Se espera que sigan los resultados 
satisfactorios sobre las normas 
internacionales y las buenas prácticas. 
(O) 
 Se espera que disminuya el porcentaje 
de barreras de idioma para que haya 
una mejor relación internacional. (A) 
 
Ambiental 
 Condiciones climáticas favorables 
Perú: efecto invernadero hace que el 
clima sea cálido y el agua fría. (O) 
 Reputación de la empresa como 
socialmente responsable (O) 
 Tendencia Saludable por las frutas y 
verduras (O) 
 Camposol es la primera empresa 
agroindustrial en Perú en medir su 
huella hídrica con la norma 
internacional ISO 14046 y en 
participar del programa Certificado 
 Se espera que las condiciones 
climáticas en el país se mantengan 
para mantener la producción estable. 
(O) 
 Se espera que las empresas que no 
sean socialmente responsables sean 
multadas y clausuradas. (O) 
 Se espera que se incremente el interés 
del consumidor en productos 
saludables. (O) 
 Se espera que la empresa continúe con 
el certificado de ISO 14046 y 
participando del programa ANA con 
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Azul de la Autoridad Nacional del 
Agua. (Camposol, 2018) (O) 
 “Fenómeno El Niño”: altera las 
condiciones climáticas del país cada 
cierta cantidad de años. El último fue 
en el 2017 afectando a los 
colaboradores y producción de la 
empresa. (A) 
la finalidad de promover el ahorro del 
agua. (O) 
 Se espera que disminuyan los 
fenómenos naturales para evitar las 
crisis a nivel nacional. (A) 
Tecnológico 
 Nuevas tendencias de 
Ciberseguridad en el Gobierno 
Corporativo. (O) (Baratta Martínez, 
2018) 
 Nuevas tecnologías de IoT (Internet 
de las Cosas) implementadas para el 
sector de agricultura y acuicultura. 
(O) (Bascompte, 2019) 
 Se espera que se incorporen en los 
Gobiernos Corporativos el tema de la 
Ciberseguridad como punto 
obligatorio en las reuniones. (O) 
 Se espera que se implementen estas 
nuevas tecnologías en la industria de 
agricultura y acuicultura. 
Nota: Al final de cada guion se agrega una (O) de “Oportunidad” o una (A) de “Amenaza” que representa 
el impacto positivo o negativo que genera a Camposol. 







Análisis PEST: Países Importadores (EEUU, China, países europeos) 
Factor Actualidad (2019) Futuro (a 5 años) 
Político  Tratados de libre comercio con los 
países importadores. (O) 
 Se espera que los países continúen con 
los tratados de libre comercio 
vigentes. (O) 
Económico 
 Crecimiento económico en EEUU 
en un 2,9% (O). (El País, 2019)  
 Sobreoferta de paltas en EEUU (A) 
(Gestión, 2019)  
 Camposol está registrada en la bolsa 
de Noruega lo que hace que este sea 
un negocio atractivo para nuevos 
accionistas y así inviertan. (O) 
 Prestigio a Camposol por la 
excelencia del producto. (O) 
 Crecimiento de consumo per cápita 
de arándanos en EEUU (O)  
 Desaceleración económica en China 
por problemas con EEUU. Se espera 
en 2019 que la economía se reduzca 
de un 6,6% en el 2018 a un 6,3%. 
(A) (El Comercio, 2019) 
 Se espera que la economía de EEUU 
siga creciendo ya que es uno de los 
principales importadores para la 
empresa. (O) 
 Se espera que la demanda de palta se 
active en el mercado de EEUU. 
 Se espera que la empresa continúe en 
la bolsa de Noruega y además que 
entre a más bolsas de valores según la 
expansión de sus productos. (O) 
 Se espera que la empresa continúe 
con una excelente reputación de sus 
productos en cuanto a calidad y 
diferenciación. (O) 
 Se espera que siga creciendo la 
demanda de arándanos en EEUU y 
los otros países importadores. (O) 
 Se espera que los problemas entre 
China y EEUU se solucionen. (O) 
Social 
 Camposol se une al Pacto Mundial 
de las Naciones Unidas: iniciativa 
internacional que promueve el 
desarrollo sostenible en base a 10 
principios. (O) 
 Se espera que la empresa continúe 
siendo parte del Pacto Mundial de las 
Naciones Unidas para seguir 
promoviendo a nivel internacional el 
desarrollo sostenible.  
Ambiental 
 Reputación de la empresa como 
socialmente responsable (O) 
 Tendencia saludable por las frutas y 
verduras (O) 
 Se espera que en los próximos años 
las empresas que no sean socialmente 
responsables sean sancionadas y 
clausuradas. 
 Se espera que se incremente el interés 
del consumidor en productos 
saludables. 
Tecnológico  Nuevas tendencias tecnológicas a 
nivel Mundial. (O)  
 Se espera que cada vez más empresas 
de agro incorporen a sus negocios 
estas tendencias tecnológicas. (O) 
 
Nota: Al final de cada guion se agrega una (O) de “Oportunidad” o una (A) de “Amenaza” que representa 
el impacto positivo o negativo que genera a Camposol. 





1.2.2 Análisis de las fuerzas competitivas del sector 
Las fuerzas competitivas del sector bajo el modelo de Michael Porter forman parte del 
análisis externo del plan estratégico, en donde una fuerza competitiva fuerte representa 
una amenaza para la industria ya que reduce las utilidades de la empresa del sector y una 
fuerza competitiva débil representa una oportunidad ya que permite que las empresas 
generen más ingresos. (Hill, Jones, & Schilling, 2014) 
Las cinco fuerzas de Porter que analizaremos a continuación determinan la 
intensidad competitiva y la rentabilidad del sector agroindustrial en donde compite 
Camposol. 
a) Rivalidad entre competidores 
 Estructura de la industria: El sector agroindustrial en Perú es fragmentado en 
donde Camposol cuenta con un posicionamiento positivo, sin embargo, 
compite contra muchas empresas exportadoras de frutas y verduras en su 
mayoría y también de Langostinos.  
 Demanda en la industria: las industrias agro representa una demanda creciente 
a nivel mundial con respecto a Perú con productos estrellas como: palta, 
arándanos y uvas.  
 Condiciones de los costos: en esta industria, las empresas se enfocan en 
exportar sus productos por lo que no cuentan con un gran porcentaje de costos 
fijos. Es por este motivo que el costo de cambio es bajo.  
 Nivel de diferenciación: la diferenciación en la agroindustria se da en los 
procesos que utilizan las empresas para la producción de las frutas y/o 
verduras ya que, a más implementación de sistemas agrícolas intensivos y 
proyectos de irrigación para el ahorro de agua, se le da un valor agregado a la 
empresa como la reputación de ser una empresa sostenible y socialmente 
responsable.  
 Barreras de salida: al ser una empresa exportadora, las barreras de salidas son 
bajas ya que en caso cierre la empresa, los costos fijos no son elevados y la 
empresa deberá liquidar los activos como oficinas implementadas en los 
diferentes países.  
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b) Poder de negociación de los proveedores 
Empresas de esta industria, al tener muchos productos sustitutos, el poder de 
negociación es bajo. Además, empresas exportadoras de la industria como Camposol 
que desarrollan una estrategia de integración vertical, necesita proveedores para 
adquirir materiales e insumos para actividades secundarias. Por ejemplo, proveedores 
de uniformes para los trabajadores de campo, proveedores que brindan los materiales 
para el proceso de empaque de los productos, entre otros.  
c) Poder de negociación de los compradores 
La mayoría de las empresas de la agroindustria, siembran y cosechan sus productos 
con la finalidad de exportar y vender por volumen a los compradores de otros países 
a nivel mundial. Los compradores de esta industria son mayoristas y minoristas. Al 
ser compra por volumen, el poder de negociación de los clientes es alto. Empresas 
como Camposol, que cuentan con certificaciones y estándares de calidad a nivel 
internacional pueden tener mayor poder de negociación que su competencia, sin 
embargo, esta sigue siendo medio-alta.  
d) Amenaza de nuevos competidores 
 La amenaza de nuevos competidores es alta ya que en el mercado peruano hay 
muchas propiedades rurales con campesinos que siembran y cosechan de manera 
individual. Estos acopiadores terminan siendo competencia en el sector agro.  
e) Amenaza de productos sustitutos 
La amenaza de productos sustitutos es alta ya que la agroindustria es un mercado en 
donde hay muchas variedades de cada fruta y verdura además de sembrarse y 
cosecharse en distintos países. Además, existen distintas formas de presentación 
como productos frescos, congelados o incluso saborizantes.  
 
1.2.3 Determinación y sustentación de Oportunidades y Amenazas 
La agroindustria, en donde pertenecen muchas empresas como Camposol, por ejemplo, 
es una industria que presenta oportunidades y amenazas que las empresas deben saber 
aprovechar para así posicionarse en el mercado. A continuación, se presentarán las 
principales conclusiones del entorno externo de esta industria.  
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En cuanto a las oportunidades de la agroindustria, tanto por el lado del Perú, en 
donde se concentra la mayoría de las cosechas para exportar, como por el lado de los 
países importadores de estos productos, es importante mantener los tratados de libre 
comercio para que el acceso de los productos a los países importadores sea más rentable 
para las empresas de esta industria. Además, hoy en día vivimos en un mundo en donde 
las personas están cambiando su estilo de vida preocupándose más por su salud y 
bienestar. Es por este motivo que las tendencias saludables hacia productos como futas y 
verduras está en crecimiento. Es el momento perfecto para que empresas de la 
agroindustria aprovechen el boom de lo natural. Por último, sin ser menos importante, la 
globalización nos lleva a adaptarnos a las nuevas tecnologías con la finalidad de que, en 
el mundo empresarial, estas creen impacto en el negocio. Hoy en día, existen tendencias 
tecnológicas enfocadas a esta industria que las empresas deben aprovechar al máximo 
para incrementar la productividad y reducir sus costos. 
Por otro lado, las amenazas en la industria siempre van a existir, es importante 
que las empresas afronten estas situaciones para evitar poner en peligro la integridad y 
rentabilidad de la empresa. La principal amenaza en esta industria es sin duda los 
fenómenos climáticos que presenta en este caso Perú como el fenómeno del niño. Este 
último evento climático generó uno de los mayores desastres naturales sobre todo en la 
zona norte del país. El último Niño en el país fue en el 2017, este desastre provocó muchas 
lluvias extremas e inundaciones en donde hubo muchos fallecidos y damnificados. Es 
importante que las empresas se solidaricen con estos acontecimientos y brinden su apoyo 
a las comunidades aledañas a sus tierras.  
En conclusión, las empresas de esta industria deben tener aprovechar todas las 
oportunidades del mercado en cuanto a los productos que siembran, cosechan y exportan 






CAPÍTULO II: FORMULACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
 
 
2.1 Desarrollo y sustentación de la Matriz EFI 
Para analizar la Matriz EFI, se considerarán las fortalezas y debilidades más importantes 
de Camposol y se puntuarán de tal manera que para las fortalezas el puntaje oscile entre 
3 y 4 y en el caso de las debilidades entre 1 y 2. Finalmente, si el peso ponderado total es 
mayor a 2.5 significará que la empresa cuenta con una marca competitiva frente al 




Matriz de evaluación de factores internos de Camposol 








Excelente reputación por calidad del producto 10% 4 0.4 
Centro de investigación y desarrollo propio 8% 4 0.32 
Empresa socialmente responsable 10% 4 0.4 
Inversión en tecnologías para el empaque de 
sus productos 
5% 4 0.2 
Implementación de sistemas agrícolas 
intensivos 
5% 4 0.2 
Camposol cuenta con un gobierno corporativo 10% 4 0.4 
Promueve igualdad de género 8% 3 0.24 









Brechas de organización entre las áreas 5% 2 0.1 
Productos perecibles 9% 1 0.09 
Escasez de mano de obra 8% 2 0.16 
Concentración geográfica en Perú 8% 2 0.16 
Carencia de experiencia comercial 6% 2 0.12 
TOTAL 100% 3.11 
Fuente: David F. R. (1991) 
Elaboración Propia 
 
En conclusión, en base a los resultados de la matriz EFI, Camposol es una marca 




2.2 Desarrollo y sustentación de la matriz EFE 
Para analizar la matriz EFE, se presentarán las oportunidades y amenazar más 
importantes que presenta la agroindustria en donde compite la empresa Camposol. Se 
puntuará del 1 al 4 siendo el 4, una respuesta superior y 1, una respuesta deficiente a la 
oportunidad o amenaza. Si el peso ponderado total es mayor a 2.5, significará que le 
empresa presenta un balance positivo en el entorno externo frente a sus competidores. 
(David F. R., 1991) 
 
Tabla 2.2 
Matriz de evaluación de factores externos de Camposol 












Tratados de libre Comercio 10% 4 0.4 
Crecimiento económico en Perú  6% 4 0.24 
Reputación de excelente cultura culinaria en 
Perú 
6% 4 0.24 
Reconocimiento por excelente gestión de 
sindicatos 
5% 4 0.2 
Tendencias saludables a nivel mundial 9% 4 0.36 
Nuevas tendencias de ciberseguridad en el 
gobierno corporativo 
9% 2 0.18 
Pertenecer al Pacto Mundial de las Naciones 
Unidas 
8% 4 0.32 
Nuevas tecnologías en IoT para la 
agroindustria 







Incertidumbre política en Perú 8% 2 0.16 
Barreras de Idioma 7% 2 0.14 
Desastres Naturales en Perú 15% 2 0.3 
Desaceleración económica en China 5% 2 0.1 
Sobreoferta de paltas en EEUU 5% 2 0.1 
TOTAL 100% 2.88 
Fuente: David F. R. (1991) 
Elaboración Propia 
 
En conclusión, Camposol es capaz de afrontar sus amenazas y a la vez aprovechar 
todas las oportunidades que presenta el mercado de esta industria con un balance positivo 
de 2.88. 
 
2.3 Matriz de la Estrategias Genéricas (Sustento) 
Los productos que ofrece el Grupo Camposol están dirigidos para consumidores a nivel 
global siendo este un público general de todas las edades, género, entre otros. La empresa 
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cuenta con una experiencia de más de 20 años en donde Camposol supo enfrentar los 
distintos cambios del mercado adaptando sus estrategias a la situación del momento.  
Hoy en día, la empresa está muy bien posicionada a nivel global ofreciendo un 
productos saludables y diferenciados por la buena gestión y operación de la cadena de 
valor desde el desarrollo hasta el servicio post venta. Este valor agregado es posible 
gracias a los proyectos innovadores gestionados por su propio centro de Investigación y 
Desarrollo y al interés por desarrollar profesionalmente a sus trabajadores. Las 
habilidades distintivas mencionadas anteriormente, vuelven a la empresa un fuerte 
competidor tanto en el Perú como a nivel mundial.  
Por otro lado, la empresa ha ido fortaleciendo su marca y a la vez implementado 
procesos en su cadena de valor con la finalidad de reducir sus costos. Por estos motivos, 




Ubicación de Camposol en la matriz de estrategias genéricas de Porter 
 
Fuente: Porter (2009) 
Elaboración Propia 
 
2.4 Matriz FODA (Sustento) 
Luego de analizar el entorno interno y externo de la empresa en el primer capítulo del 
trabajo y desarrollar las matrices EFI y EFE, se desarrollará el FODA cruzado con el 
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objetivo de conocer la situación actual de la empresa y así poder plantear estrategias a 









O1: Tratados de libre 
Comercio 
O2: Crecimiento económico 
en Perú  
O3: Reputación de excelente 
cultura culinaria en Perú 
O4: Reconocimiento por 
excelente gestión de 
sindicatos 
O5: Tendencias saludables a 
nivel mundial 
O6: Nuevas tendencias de 
ciberseguridad en el 
gobierno corporativo 
O7: Pertenecer Pacto Mundial 
de las Naciones Unidas 
O8: Nuevas tecnologías en 
IoT para la agroindustria 
 
Amenazas  
A1: Incertidumbre política en 
Perú 
A2: Barreras de Idioma 
A3: Desastres Naturales en Perú 
A4: Desaceleración económica en 
China 




F1: Excelente reputación por 
calidad del producto 
F2: Centro de investigación y 
desarrollo propio 
F3: Empresa socialmente 
responsable 
F4: Inversión en tecnologías 
para el empaque de sus 
productos 
F5: Implementación de sistemas 
agrícolas intensivos 
F6: Camposol cuenta con un 
gobierno corporativo 
F7: Promueve igualdad de 
género 
F8: Desarrollo profesional de 
sus colaboradores 
Estrategias FO 
Desarrollo de Mercado  
(O1, O3, O5, O7, F1, F3, F8) 
Implementar la 
Ciberseguridad en los temas 
obligatorios del Gobierno 
Corporativo de Camposol.  
(O6, F6) 
Mantener un excelente clima y 
cultura organizacional en la 
empresa. (O4, F7, F8) 
Implementar la tecnología IoT 
en el Centro de I&D. (O8, F2) 
Estrategias FA 
Desarrollo de productos 
(A1, A3, A4, A5, F1, F2, F3, F4, 
F5)  
Implementar un programa de 
idiomas para todos los 
colaboradores de la empresa. 
(A2, F7, F8) 
Debilidades 
D1: Brechas de organización     
entre las áreas 
D2: Productos perecibles 
D3: Escasez de mano de obra 
D4: Concentración geográfica 
en Perú 
D5: Carencia de experiencia 
comercial 
Estrategias DO 
Diversificación Relacionada  
(O1, O3, O5, O7, O8, D2, D3, 
D4)  
Fortalecer la marca a nivel 
mundial brindando un 
excelente servicio al cliente. 
(D1, D5, O4, O2, O1)  
Estrategias DA 
Diferenciación y liderazgo en 
costos: darle un valor agregado al 
cliente y a su vez mantener la 
buena gestión de costos.  
(Todas las D y A) 





2.5 Definición y sustentación de la Visión, Misión y Políticas 
A continuación, se analizará la visión, misión y políticas de Camposol con la finalidad 
de confirmar si realmente cumplen con el propósito actual de las estrategias del negocio. 
La visión de una empresa representa la foto que la organización plantea en un largo plazo.  
La visión de Camposol es “Ser el proveedor referente y de vanguardia de 
alimentos saludables y frescos para las familias del mundo” (Camposol, 2018). En este 
caso particular, Camposol, al ser una empresa que cuenta con tres unidades de negocio 
que no solo ofrece productos frescos sino también congelados resaltando como ventaja 
competitiva el servicio completo al cliente, considero que la visión esta incompleta. 
Propongo como una alternativa más completa la siguiente visión: “Ser la primera opción 
de alimentos saludables brindando un servicio completo a todas las familias del mundo”.  
Por otro lado, la misión de una organización representa el motivo por el cual existe 
la empresa, es el cómo los líderes de la empresa lograrán hacer realidad la visión. La 
misión de Camposol es “Brindar de la mano de nuestros clientes, alimentos saludables 
con productos diferenciados a consumidores de todo el mundo. Esto lo logramos a través 
de la excelencia operativa, la innovación y el desarrollo de nuestra gente, generando un 
impacto positivo y real en el bienestar de las comunidades en las cuales operamos y 
creando valor sostenible para nuestros accionistas” (Camposol, 2018). La misión va 
muy acorde con la estrategia actual del negocio.  
Finalmente, las políticas de una empresa son los principios que los colaboradores 
de la empresa deben cumplir para poder alcanzar los objetivos. Camposol cuenta con las 
siguientes políticas:  
 Gestión de Recursos Humanos 
 Ética 
 Desarrollo social y relacionamiento comunitario 
 Calidad medio ambiente, seguridad y salud en el trabajo (Camposol, 2018) 
Todos estos principios se podrán llevar a cabo en conjunto con los valores que la 
empresa busca en sus colaboradores: integridad, excelencia, respeto, austeridad y trabajo 
en equipo (Camposol, 2018). Ver Anexo 1.  
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2.6 Definición de los Objetivos Estratégicos de la empresa 
Los objetivos estratégicos en base a los cuales desarrollaré el presente trabajo sobre 
Camposol en los próximos 5 años a partir del año 2019 son los siguientes: 
 Incrementar el volumen de ventas de la unidad de negocio de langostinos en 
China en un 10% para el año 2020 en base al buen relacionamiento con los 
clientes desde la oficina de Shanghai.  
 Ser parte de las 10 primeras empresas en el premio de Great Place To Work 
Perú para el año 2020. 
 Posicionar a Camposol dentro de las 10 primeras empresas más responsables 
socialmente a nivel global para el año 2022 con iniciativas de RSE y 
manteniendo los estándares de calidad internacional en cada una de las 
actividades de la cadena de valor.  
 Implementar la Ciberseguridad como tema fundamental y obligatorio en la 
agenda de las reuniones del Gobierno Corporativo de Camposol para el año 
2020.  
 Incrementar la producción de mandarinas en Uruguay en un 30% en un plazo 
de 3 años.  
 Invertir en nuevas tecnologías de IoT para incrementar el rendimiento de la 
producción de arándanos en un 15% para el año 2021. Ver Anexo 2.  
 
2.7 Redefinición de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN) o creación de 
nuevas UEN 
Actualmente Camposol cuenta con tres unidades de negocio: frutas y verduras, unidad 
que genera el mayor porcentaje de ingresos a la empresa; langostinos, unidad bajo la 
marca “Marinasol” y trading o comercio, unidad enfocada en construir una marca para 
brindar un servicio completo a todos sus clientes a nivel global.  
En base a todo el análisis que se ha realizado en los puntos anteriores, para una 
mejor gestión y enfoque de las unidades de negocio, se propone que Camposol solo tenga 
dos unidades de negocio; la unidad de frutas y verduras y la unidad de langostinos bajo 
la marca “Marinasol”. De esta manera, cada unidad de negocio tendrá su propia área de 
trading o comercio enfocado específicamente en cada unidad con la finalidad de mantener 
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Redefinición de las UEN de Camposol 
 
Fuente: Camposol (2018) 
Elaboración Propia 
 
2.8 Propuesta y sustentación de estrategias en el ambiente Global, Corporativas, 
de Negocios y Funcionales 
Según Hill y Jones, “por lo habitual, las compañías eligen una de cuatro posiciones 
estratégicas básicas cuando compiten en el ámbito internacional. La idoneidad de cada 
estrategia varía dependiendo de la intensidad de las presiones para bajar los costos o para 
responder a lo local” (Hill, Jones, Schilling, 2014). 
En el ambiente global, Camposol presenta una estrategia transnacional ya que sí 
cuenta con una alta presión por bajar los costos de todas las actividades dentro de su 
cadena de valor y una alta presión para tener capacidad de responder a lo local. Un claro 
ejemplo de este último punto es el ingreso de los arándanos en el mercado chino. Los 
chinos tienen una preferencia estética particular, para ellos, el color, tamaño y apariencia 
es más importante que el sabor. Ellos prefieren lo arándanos más grandes dentro de lo 
posible. Es por eso que, si Camposol quiere acceder al mercado, se tiene que adaptar a 
las preferencias de su cliente. Además, Camposol está enfocado en el servicio al cliente 
y para contar con una excelente gestión y control de postventa, implementó oficinas 





Estrategia en el ambiente Global de Camposol 
 
Fuente: Hill et al.(2014) 
Elaboración propia 
 
Las estrategias corporativas están presentes cuando la empresa cuenta con una o 
más UEN, Camposol cuenta con las siguientes estrategias corporativas: 
 Integración vertical hacia Adelante: Camposol inició su negocio con la 
producción y exportación de sus productos como paltas y arándanos con 
mayor proporción. Conforme pasaron los años, uno de los objetivos de la 
empresa fue convertirse en un negocio de servicio completo a los clientes 
con consistencia y confiabilidad. Es por eso que implementó una unidad 
de negocio específica para trading o comercio fortaleciendo y 
completando su cadena de valor. Esta unidad está actualmente encargada 
de establecer relaciones internacionales a través de las distintas oficinas 
en el mundo.  
 Outsourcing Estratégico: Actualmente Camposol presenta esta estrategia 
ya que contrata operadores logísticos para transportar sus productos 
alrededor de todo el mundo. Estos operadores de encargan del servicio 
completo como del flete y contenedores. Además, terceriza el transporte 




 Diversificación relacionada: Camposol cuenta con dos unidades de 
negocio de producto las cuales son; frutas y verduras y langostinos. La 
primera unidad de negocio pertenece a la agricultura y la segunda a la 
acuicultura; sin embargo, ambos productos comparten actividades y 
funciones de la cadena de valor.  
Por otro lado, Camposol presenta las siguientes estrategias de negocios: 
 Penetración de mercado: entre los principales mercados para Camposol se 
encuentran EEUU, la Unión Europea y China. En estos países ya se 
encuentran los productos de la empresa, sin embargo, es importante que 
se incrementen las ventas aumentando la participación de mercado en los 
mercados existentes. Actualmente el producto que le genera mayores 
ingresos a Camposol es el arándano.  
 Desarrollo de mercado: hoy en día, Camposol está presente en más de 40 
países alrededor de todo el mundo. Se propone a la empresa implementar 
esta estrategia e ingresar a nuevos mercados adaptándose a la cultura del 
país para así no depender solo de los grandes sino también tener otras 
fuentes de ingresos en caso se presenten crisis.  
 Desarrollo de producto: Camposol exporta frutas y verduras como paltas, 
arándanos, mandarinas, mango, uvas y granadas y, por otro lado, 
langostinos. Los productos estrella para Camposol son las paltas y los 
arándanos representando en conjunto más del 50% de los ingresos. Es por 
este motivo que se le recomienda a la empresa buscar nuevos productos 
que formen parte de las unidades de negocio con la finalidad de 
desarrollarlos y generar fuentes de ingreso adicionales. Un claro ejemplo 
es la sobreoferta de paltas que hay en EEUU lo que genera que los precios 
caigan y que, por ende, la empresa disminuya sus ventas.  
Por último, Camposol cuenta con estrategias en cada una de las áreas funcionales 
de la organización. Las principales son las siguientes: 
 Marketing: Camposol cuenta con una estrategia de marca con la finalidad 
de posicionarla en el mercado y que los consumidores finales la conozcan. 
Además, los productos llegan al cliente a través de mayoristas y minoristas 
con los que se trabaja muy de la mano y se incentiva para promocionar los 
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productos. A través de los mayoristas como Walmart, la empresa cuenta 
con alianzas para promocionar los productos y venderlo a un precio 
accesible. Finalmente, Camposol ofrece un producto de calidad 
respaldado por estándares y certificaciones internacionales.  
 Recursos Humanos: Camposol cuenta con una estrategia completa para 
sus colaboradores. Cuenta con estrategia de atracción, desarrollo y 
retención del talento que consta de cinco acciones; reclutamiento y 
onboarding (a través de reclutamiento masivo para las necesidades 
operativas), reconocimiento (se reconocen los logros y el desempeño de 
los colaboradores con el fin de motivarlos y cumplir los objetivos de la 
empresa), desarrollo de líderes (con el fin de mejorar el clima laboral), 
capacitaciones (actualizaciones de los conocimientos técnicos y 
habilidades blandas a los trabajadores) y cultura de talento (Camposol, 
2018).  
 Investigación y Desarrollo: la empresa cuenta con su propio centro de 
investigación, desarrollo e innovación agroindustrial en donde se 
desarrollan nuevos cultivos, tecnologías para conservar la calidad del 




CAPÍTULO III: IMPLEMENTACIÓN ESTRATÉGICA 
 
 
3.1 Evaluación del rediseño o no rediseño de la estructura organizacional de la 
empresa (Sustento) 
La estructura organizacional en una empresa es fundamental ya que establece un orden 
de cómo se va a organizar la empresa para alcanzar los objetivos. Camposol cuenta con 
una estructura organizacional compleja, además, en el capítulo dos, se sugirió a la 
empresa que se modificaran las unidades estratégicas del negocio. Con base a lo 
mencionado, se propone el siguiente rediseño de la estructura organizacional de 
Camposol:  
Figura 3.1 
Rediseño de la estructura organizacional de la empresa 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se observa en el rediseño de la estructura organizacional de Camposol, se 
recomienda que solo haya dos unidades de negocio en donde se integre en cada una de 
ellas un foco de ventas y marketing especializado en las necesidades de cada unidad. 
Estas dos unidades de negocio son la de frutas y verduras y la de langostinos. En primer 
lugar, la unidad de negocio de frutas y verduras es la que le genera un mayor porcentaje 
de ingresos a Camposol por lo que es importante que se segmente en los distintos 
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productos que la conforman y a su vez cada unidad cuenta con un enfoque específico de 
cada área funcional.  
Como se observa en el organigrama, con la finalidad de conseguir los objetivos 
planteados en el capítulo dos, para incrementar la producción de mandarinas en Uruguay 
en un 30% en un plazo de 3 años es importante que se separe en el organigrama a este 
producto para darle el foco necesario y así alcanzar el objetivo. Por otro lado, esta unidad 
de negocio cuenta con su propia área de ventas y marketing para poder posicionar la 
marca e incrementar las ventas en estos productos.  
Por otro lado, se presenta la segunda unidad de negocio, langostinos bajo la marca 
“Marinasol”. Esta unidad cuenta con sus propias áreas funcionales para incrementar las 
ventas en todos los mercados, sobre todo en China. 
Finalmente, en paralelo a las dos unidades de negocio hay un CFO que se 
encargará de las finanzas de todo el grupo Camposol. Y, sin ser menos importante, se 
recomienda una gerencia de recursos humanos con todo un equipo de personas enfocadas 
en el reclutamiento, reconocimiento, desarrollo de líderes, capacitaciones y cultura de 
talento para así mantener un clima laboral estable y lograr uno de los objetivos del 
presente plan estratégico.  
 
3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementación de estrategias en la 
empresa 
Los cambios que se propondrán a continuación se recomendarán con la finalidad de 
mejorar las estrategias ya implementadas por Camposol en la actualidad y a su vez 
cumplir con los objetivos planteados en el capítulo dos para el éxito del plan estratégico 
a 5 años de Camposol.  
El primer cambio que se recomienda a la empresa es simplificar las tres unidades 
de negocio que actualmente implementa Camposol en solo dos unidades; frutas y 
verduras y langostinos. La unidad de negocio de trading o comercio es muy relevante, es 
por eso que es necesario que se implemente con el mismo foco para ambas unidades de 
manera independiente.  
Para mejorar la implementación de estrategias en la empresa, la empresa debe 
desarrollar el mercado. Hoy en día, Camposol está presente en más de 40 países alrededor 
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de todo el mundo. Se propone a la empresa implementar esta estrategia e ingresar a 
nuevos mercados adaptándose a la cultura del país para así no depender solo de los 
grandes sino también tener otras fuentes de ingresos en caso se presenten crisis. 
Así como es importante desarrollar el mercado, se propone desarrollar también el 
producto ya que los productos estrella de Camposol son la palta y arándano generando 
un ingreso de más del 50%. Ante cualquier crisis a nivel mundial que afecten estos 
productos en específico, los ingresos automáticamente disminuirían. Es por eso que la 
empresa no puede descuidar el investigar qué otros productos relacionados pueden 
sembrar, cosechar y exportar para generar ingresos. Como parte de los objetivos se 
plantea aumentar la producción de mandarina en Uruguay justamente para incrementar 
las ventas en este producto y también para descentralizar las cosechas en Perú.  
Se recomienda implementar en el Centro de investigación y desarrollo que tiene 
Camposol, las nuevas tendencias de tecnología para la industria tanto de frutas y verduras 
como la de langostinos. En primera instancia se propone a la empresa invertir en las 
nuevas tecnologías de IoT. El internet de las cosas (IoT) permite a las empresas 
agricultoras recolectar datos de las plantaciones y monitorear cómo crecen las cosechas, 
conocer el estado del suelo, condiciones climáticas, humedad ambiental, entre otras. Los 
beneficios de utilizar esta tecnología en la agricultura son las siguientes; incrementar la 
productividad en la cosecha, reducir los costos en los procesos agrícolas, manejar 
información de manera precisa y en tiempo real y predecir modelos y procesos agrícolas 
eficientes basados en el histórico.  
En el caso de la acuicultura, implementar esta tecnología de IoT, logra que se 
monitoreen los parámetros del agua de los estanques, condiciones climáticas, crecimiento 
de los langostinos. La finalidad en este caso es incrementar la calidad y cantidad de 
producción de langostinos, optimizar el uso de insumos, reducir el consumo de 
oxigenación de agua y predecir enfermedades en base a información ambiental. Ver 
Anexo 2. En conclusión, este último punto contribuye a que la reputación de la empresa 
se mantenga como una empresa sostenible. 
Por último, para mejorar la implementación de las estrategias de Camposol, es 
necesario que el Gobierno Corporativo de la empresa incluya en su agenda como punto 
fundamental el tema de la ciberseguridad. La ciberseguridad en el Gobierno Corporativo 
es una necesidad en las organizaciones complejas como la de Camposol. Además, le 
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genera valor en situaciones como el cumplimiento de regulaciones, reputación del 
negocio, cadena de valor y sistemas de información. (Baratta Martínez, 2018).                   




CAPÍTULO IV: CONTROL ESTRATÉGICO 
 
 
4.1 Diseño de un Mapa Estratégico de Control para la empresa 
El mapa estratégico de control o también llamado Balance Scored Card de Kaplan y 
Norton, es un mapa que representa visualmente la estrategia de la empresa en base a 
cuatro perspectivas. Estas perspectivas son las siguientes; financiera, clientes, procesos y 
aprendizaje y crecimiento (Kaplan R. S., 2009). En base a la propuesta y sustentación de 
estrategias elaboradas en el capítulo dos se completará el mapa estratégico con la 
finalidad de alcanzar los objetivos propuestos para el plan estratégico a 5 años.  
 
Figura 4.1 
Mapa estratégico de control de Camposol 
 
Fuente: Kaplan R. S. (2009) 
Elaboración propia 
 
Con respecto al mapa estratégico de Camposol, todos los objetivos planteados 
representan el desglose de los objetivos estratégicos desarrollados en el capítulo dos. La 
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, está orientada a los colaboradores de la empresa 
ya que son la base para el desarrollo de los objetivos que se planteen, es importante 
capacitarlos y mantener una excelente gestión de la cultura organizacional.  
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Por otro lado, la perspectiva de procesos internos se relaciona con la cadena de 
valor que tiene Camposol en ambas unidades de negocio. Se recomienda tomar en cuenta 
los objetivos en este punto ya que es el camino para finalmente incrementar las ventas y 
reducir los costos con un mayor control de los procesos. En el caso de la perspectiva de 
los clientes, Camposol se enfoca bastante en el servicio postventa de sus productos por 
lo que es fundamental que la empresa tome las medidas para mantener la satisfacción de 
los clientes.  
Por último, todas las perspectivas anteriores se desarrollan con la finalidad de 
alcanzar los objetivos de la perspectiva financiera para maximizar utilidades para los 
accionistas. En este caso, el objetivo estratégico de Camposol a nivel financiero es 
incrementar sus ventas implementando distintas iniciativas desarrollando nuevos 
productos y mercados y reducir sus costos mejorando y optimizando sus procesos sin 
dejar de lado la importancia de mantener la calidad de sus productos.  
 
4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un mínimo de diez índices de 
gestión 
En este último punto del capítulo cuatro, se desarrollará el cuadro de mando integral 
propuesto por Kaplan y Norton enfocado en los objetivos propuestos en el mapa 
estratégico de control de la empresa Camposol para alcanzarlos a lo largo del plan 
estratégico de 5 años. En la siguiente tabla, se presentarán los objetivos en base a las 
cuatro perspectivas junto con sus respectivos indicadores, para así, medir su alcance. 
Tabla 4.1 






Aumentar las ventas 
Variación de 
ventas con 
respecto al año 
anterior 
(Ventas 2019/Ventas 





Reducir los costos Margen Operativo 
Margen operativo 2019 






Mantener los productos 





Cantidad de productos 
defectuosos/Cantidad 








Posicionar la marca Market Share 
Ventas totales de 
Camposol/Total de 
ventas en el mercado 
40% 
Aumentar la 





satisfactorias del año 
anterior/Encuestas 








Cantidad de mercados 
nuevos al año 
2 





Promedio de las 







lanzados por año 
Cantidad de productos 







Rendimiento actual de 
la 
producción/rendimiento 







Retener el talento 






colaboradores que se 
quedan en el año 
100% 














(Ventas después del 
desarrollo 
profesional/ventas 
antes del desarrollo 
profesional) - 1 
20% Anual 
















Camposol es una empresa que cuenta con más de 20 años de experiencia. A lo largo de 
todos estos años, la empresa supo aprovechar las oportunidades que se le presentaron en 
el camino con la finalidad de posicionar su marca en el mercado. Después de desarrollar 
el plan estratégico a 5 años, se concluye lo siguiente:  
 Camposol está presente en el mercado por más de 20 años. La curva de la 
experiencia en este tipo de negocio es fundamental para adquirir conocimiento 
y aprendizaje en el manejo de los productos. Este conocimiento se relaciona 
con la calidad de los productos que ofrece la empresa al mercado con la 
finalidad de alcanzar el éxito.  
 Camposol busca brindarles un servicio completo a sus clientes por lo que 
actualmente cuenta con 4 oficinas para atender a sus clientes en países 
estratégicos como Perú, EEUU, Holanda y China.  
 Camposol cuenta con un proceso completo de recursos humanos, que va desde 
el reclutamiento hasta a la retención del talento con la finalidad de asegurar 
un excelente clima laboral y además generar empleo, principalmente en Perú.  
 Camposol cuenta con su propio centro de investigación y desarrollo e 
innovación con la finalidad de ofrecer productos más sostenibles y saludables 
para los consumidores. Este centro de I&D se encarga de desarrollar proyectos 
de innovación, tecnología alimentaria y controlar las plagas. 
 Camposol ha ido desarrollando y posicionando las cuatro ventajas 
competitivas bajo el modelo de Michael Porter lo que hace a la empresa 
competitiva frente al mercado en su rubro. 
 Camposol es reconocida como una empresa socialmente responsable 
comprometida a generar trabajo y brindar a los trabajadores beneficios para el 
equilibrio entre trabajo y familia. 
 Las empresas de esta industria deben tener aprovechar todas las oportunidades 
del mercado en cuanto a los productos que siembran, cosechan y exportan y a 







En base al desarrollo del plan estratégico a 5 años para la empresa Camposol, se proponen 
las siguientes recomendaciones para que la empresa incremente su posicionamiento y 
rentabilidad en los mercados en donde opera:  
 Se recomienda a la empresa, como una alternativa más completa, la siguiente 
visión: “Ser la primera opción de alimentos saludables brindando un servicio 
completo a todas las familias del mundo”. 
 Simplificar las tres unidades de negocio que actualmente implementa 
Camposol en solo dos unidades; frutas y verduras y langostinos. De esta 
manera, cada unidad de negocio tendrá su propia área de comercio enfocado 
en cada unidad con la finalidad de mantener relaciones internacionales con los 
clientes. 
 Se propone a la empresa implementar la estrategia de desarrollo de mercado 
con la finalidad de ingresar a nuevos mercados adaptándose a la cultura del 
país para así no depender solo de los grandes sino también tener otras fuentes 
de ingresos en caso se presenten crisis.  
 Se le recomienda a la empresa buscar nuevos productos que formen parte de 
las unidades de negocio con la finalidad de desarrollarlos y generar fuentes de 
ingreso adicionales. 
 Implementar en el Centro de investigación y desarrollo e innovación que tiene 
Camposol, las nuevas tendencias de tecnología para la industria tanto de frutas 
y verduras como la de langostinos. 
 Se recomienda incorporar el tema de la ciberseguridad como punto 
fundamental en la agenda de las reuniones del Gobierno Corporativo ya que 
le proporciona a la empresa beneficios como mejorar la confianza con los 
clientes y la interacción entre terceros, proteger la reputación de Camposol, 
reducir la probabilidad de violaciones privacidad, permitir nuevas 
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Anexo 1: Informe de Sostenibilidad de Camposol: Carta 










Anexo 2: Presentación Comercial Telcombas: 

































Anexo 3: Gobierno de la Ciberseguridad 
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